Leadership, echipă, sinergie şi schimbare Managementul Schimbarii in Afaceri Leadership, echipă, sinergie şi schimbare Leadership Organizațiile de succes prezintă o anumită caracteristică ce le diferențiază de celelalte: respectiv, un leadership dinamic și eficient Drucker susține chiar că liderii de afaceri reprezintă resursa esențială și cea mai rară a unei organizații de afaceri Sunt căutate în permanență, în toate domeniile, acele persoane capabile să conducă în mod eficient Așadar, ce este leadershipul? Înțelesul acestui concept a fost îndelung dezbătut și contestat El poate fi interpretat ca “a-i face pe alții să te urmeze” sau „a determina pe alții să facă lucruri de bună voie” Deși există multe puncte de vedere în privința sensului termenului, în principiu, acesta reprezintă o relație interumană prin care o persoană influențează comportamentul și acțiunile altor persoane Relația dintre lider și subordonatul ce îl urmează (leader-follower) este o relație reciprocă, un leadership eficient reprezentând un proces bidirecțional ce influențează atât indivizii, cât și performanțele organizației Leadership-ul urmărește reducerea stării de insatisfacție a angajaților Leadershipul implică o acţiune colectivă în aşa fel încât să aducă schimbări semnificative, sporind competenţa şi motivaţia tuturor celor implicaţi, adică acţiunea în care mai mult de un individ influenţează procesul Leadershipul este un proces continuu, nu un eveniment, nici implementarea unui proiect sau inspiraţia unei idei măreţe Leadership = proces Mediul dinamic al afacerilor, continua schimbare a organizării acestora pune un accent deosebit de important pe noțiunea de leadership Procesul de leadership este legat de motivație, comunicare, activitatea de grup și procesul de delegare Astfel, analizat din punct de vedere formal, leadershipul reprezintă procesul de influențare a celor din jur cu scopul de a facilita atingerea obiectivelor importante ale firmei Un leadership eficient ajută la dezvoltarea muncii în echipă, la integrarea indivizilor și crearea scopurilor de grup, a motivației interioare prin sublinierea importanței muncii pe care oamenii o fac Liderii creează viziunea și strategia pentru viitor, de aceea dezvoltarea leadershipului a devenit o prioritate majoră pentru orice afacere Managementul actual se îndepărtează de ideea de a obține rezultate printr-un control puternic al forței de muncă și se îndreaptă spre o atmosferă a cooperării, a ajutorului reciproc Leadership = Management ? Termenii de „Leadership” şi „Management” sunt adesea folosiţi referitor la acelaşi lucru În realitate, cele două concepte diferă foarte mult Au multe atribute comune, având în vedere faptul că ambele se bazează pe structuri şi sisteme instituţionale şi ambele au ca scop îmbunătăţirea performanţei organizaţiei Însă conceptele sunt de esenţe diferite Potrivit lui Jo Brosnahan, leadership-ul înseamnă acordarea unei atenţii sporite dezvoltării atributelor ce se referă la integritate, viziune, abilitatea de a-i inspira pe ceilalţi, conştiinţa de sine, curajul de a inova şi raţionamentul În timp ce managementul accentuează mai mult sistemele formale, procesele şi stimulentele, leadership-ul se referă la influenţa informală – felul în care oamenii pot fi mobilizaţi prin intermediul valorilor şi viziunilor Rolul liderului este de a inspira, de a motiva, în timp ce rolul managerului este de a planifica, organiza și coordona Warren Bennis a identificat în cartea sa “On Becoming a Leader”, o serie de diferențe între cele două concepte: Managerul administrează, în timp ce liderul inovează; Managerul este copiază, în timp ce liderul este original; Managerul menține, în timp ce liderul dezvoltă; Managerul se focusează pe sisteme și structură, în timp ce liderul acordă atenție oamenilor; Managerul pune accent pe control, în timp ce liderul inspiră încredere; Managerul are o viziune pe termen scurt, în timp ce liderul are o viziune pe termen lung; Managerul întreabă „cum?” și „când?”, în timp ce liderul întreabă „ce?” și „de ce?”; Managerul imită, în timp ce liderul dă dovadă de creativitate; Managerul acceptă status quo-ul, în timp ce liderul îl schimbă; Managerul este clasicul soldat bun, în timp ce liderul este propria persoană; Managerul face lucrurile în mod corect, în timp ce liderul face lucrul corect; Managerul privește în jos, în timp ce liderul privește orizontul Abordări ale leadershipului Leadershipul a cunoscut de-a lungul timpului mai multe abordări: Teorii ale trăsăturilor de leadership Teorii ale comportamentului în leadership Abordarea situaţională Abordări contemporane în leadership Fiecare dintre aceste categorii reuneşte o serie de teorii şi teme de dezbatere în jurul cărora s-au concentrat preocupările cercetătorilor, oferind fundamentele studiului formal al leadershipului şi marcând semnificativ evoluţia sa Teorii ale trăsăturilor de leadership Teoria “marelui om”, a “marelui bărbat”, sau a omului providenţial , este bazată pe ideea că un om care se afirmă ca lider se naşte cu anumite calităţi speciale, inexplicabile şi de neînţeles celorlalţi Ideea că “ liderii se nasc, nu se fac” se deduce prin faptul că leadershipu presupune “ moştenirea” unor caracteristici de personalitate care disting liderii de adepţii lor De asemenea, s-au realizat studii asupra persoanelor care ocupă anumite funcţii de conducere si s-a observat evidenţierea unor trăsături fizice şi de personalitate care îi diferenţiază Principalele tipuri de trăsături luate în considerare au fost: fizice (vârstă înălţime , greutate, înfăţişare), de bază (clasa socială, educaţie, experienţă), de personalitate ( independenţă, încredere în sine), de inteligenţă (cunoştinţe, judecăţi), social–profesionale de muncă (prestigiu, popularitate, tact, diplomaţie) De-a lungul timpului, s-a realizat şi o ierarhie a trăsăturilor liderului după importanţă: foarte importante (abilitatea de supraveghere, inteligeţa, siguranţa de sine); de importanţă medie (nevoia de securitate, nevoia de recompense, iniţiative ); fără importanţă (masculinitate- feminitate) De asemenea, în viziunea lui Mullins , se apreciază că principala trăsătură a liderului, judecata subiectivă, are ca scop încercarea de a determina cine anume este văzut ca un lider ” bun” sau “ de success” Factorii esenţiali care definesc un lider: emotivitatea ( răspunsuri determinate biologic, ce apar ca reacţii la pericole şi oportunităţi), extraversiunea ( caracteristica oamenilor de a fi purtatorii a două impulsuri contrare, de unire şi de separare), deschiderea la nou ( este legată de curiozitate, de exploatare şi de experimentare), disponibilitatea pentru cooperare ( tendinţa de a convieţui în armonie impune stabilirea de legături de colaborare, bazate pe încredere, cu oamenii din imediata apropiere) şi conştiinţa ( caracteristica definitorie a naturii umane în stransă legătură cu “ povara” existenţială a nevoii de a munci şi de a avea realizări) De exemplu , putem vorbi de lideri, Hitler, Churchill, Stalin, Napoleon, Alexandru cel Mare, care aveau anumite trasaturi comune, precum : conducatori( militari/generali , politicieni), hotarati, credibili, personalitati puternice, dovedeau curaj, scopuri precise, buni operatori, buni oratori, îşi mobilizau adepţii şi nu în ultimul rând, erau învingători Teoria naturii duale a leadershipului (teoria celor doi factori) este o abordare care reflectă modul tradiţional de înţelegere a leadershipului şi încearcă să identifice diverse domenii de activitate în cadrul leadershipului Se urmăresc doi factori: - liderii axaţi pe îndeplinirea imediată a sarcinii grupului - liderii concentraţi asupra menţinerii relaţiilor dintre membrii Cei doi factori desemnează în esenţă obiectivul şi relaţiile, fiind consideraţi de către cercetători dimensiuni fundamentale ale leadershipului cum ar fi: comportament orientat spre producţie şi spre angajaţi, comportament autoritar şi participativ, comportament în funcţie de scop şi atitudine de suport socio-emoţional şi nu în ultimul rând, stil autocratic şi democratic de leadership Cu alte cuvinte, aceste două dimensiuni- preocuparea faţă de obiectiv şi faţă de relaţii- sunt universale şi suţin teoria naturii duale a leadershipului, deoarece ele sunt evidente în cadrul diferitelor grupuri, în diferite culturi şi la nivele diferite de complexitate, având drept corespondent două laturi: o latură masculină (concentrarea pe obiectiv) şi o latură feminină (concentrarea pe relaţii) Dimensiuni comportamentale ale leadershipului Una dintre cele mai extinse cercetări asupra dimensiunilor comportamentale ale leadershipului este cea întreprinsă de Biroul de cercetare a afacerilor din cadrul Universităţii Ohio, pentru identificarea tipurilor de comportament ale liderului şi a efectelor diverselor stiluri de leadership asupra performanţelor grupurilor Studiile s-au bazat pe chestionare din care a rezultat conceptul relaţiei lider-grup şi tipurile de comportament specifice leadershipului Cele două dimensiuni comportamentale majore ale leadershipului au fost desemnate prin categoriile “consideraţie” (în relaţiile cu grupul, liderul se bazează pe încredere şi respect reciproc, demonstrând preocupare, apropiere, sprijin şi consideraţie faţă de subordonaţi) şi “iniţierea structurii” (reflectă măsura în care liderul defineşte şi structurează interacţiunile şi organizează activităţile de grup) De asemenea, din perspectiva lui Likert, se preconizează caracteristicile de lider, prin prisma comportamentului adoptat faţă de colaboratori, precum: autocratul absolut( faptul că ia decizii individual şi le transmite subordonaţilor), autocratul benevol (paternalistul, încearcă să-i convingă pe subalterni, să accepte deciziile luate, climatul este sever), consultativul (îşi consultă subalternii înainte de a lua o decizie, crează un climat favorabil şi îşi motivează angajaţii) şi ultimul tip este participativul (integrează grupul în procesul decizional, membrii grupului simt un comfort al dezbaterii, relaţiile dintre lider şi subordonaţi sunt foarte deschise) Cu toate acestea, oameni cu diverse personalităţi şi trăsături destul de diferite, s-au remarcat ca lideri eficienţi în anumite conjuncturi, a atras atenţia asupra importanţei pe care o poate avea situaţia în studiul leadershipului, considerându-se că persoana care devine lider cunoaşte cel mai bine situaţia particulară dată Modelul continuităţii leadershipului (Tannenbaum- Schmidt)- prezintă opţiunea stil autoritar - stil democratic, ca o “deplasare continuă” între două extreme “leadership axat pe şef ” şi “leadership axat pe subordonat”, în acest caz, alegerea depinde în principal de trei seturi de “forţe” asociate managerului (să îşi analizeze trăsăturile personale, abilităţile, siguranţă, încrederea pe care o are în colaboratori), subordonatului (influenţat de forţe asociate personalităţii lui) şi situaţiei (descrisă în coordonatele date de norme organizaţionale, mărimea şi localizarea grupurilor de muncă, eficacitatea muncii în echipă, natura problemelor , etc) Atunci când nu s-a putut determina un set de trăsături şi comportamente aplicabile în orice situaţie s-a ajuns la abordarea situaţională a leadershipului Modelul Fiedler al leadershipului contextual Modelul rutei către obiectiv Teoria situaţională de leadership a lui Hersey şi Blanchard (SLT) Abordarea de schimb lider-angajat (LMX) Modelul de leadership Vroom-Jago Modelul Fiedler se bazează pe ideea că performanţa grupurilor depinde de interacţiunea dintre stilul de leadership şi situaţiile favorabile Stilul de leadership este măsurat de Scala celui mai puţin preferat coechipier (LPC), un instrument dezvoltat de Fiedler, care măsoară intensitatea sentimentelor pozitive sau negative ale unei persoane faţă de o altă persoană cu care el sau ea preferă cel mai puţin să muncească Punctajele mici în LPC arată că leaderul este orientat pe sarcinile de muncă, control sau structură a postului, în timp ce punctajele ridicate sunt asociate cu o orientare relaţională, orientare spre relaţii sociale cu subordonaţii sau adepţii săi Fiedler propune factori care determină cât de favorabil este mediul leadershipului sau gradul de favorabilitate al situaţiei: relaţiile lider-membru, structura pe sarcini, impunerea autorităţii Relaţiile lider-membru se referă la gradul de confidenţă, încredere şi respect faţă de liderul lor Structura pe sarcini se referă la modul în care sarcinile subordonaţilor sunt structurate De aceea se pune întrebarea: este oare destul de clar specificat şi cunoscut ce ar trebui să facă membrii, cum să facă, când şi în ce ordine ar trebui făcute, ce opţiuni de decizii au? Impunerea autorităţii se referă la puterea obţinută în poziţia de leadership Cea mai mare autoritate echivalează cu puterea celei mai mari poziţii Cea mai favorabilă situaţie presupune relaţii bune lider-membru, o structură pe sarcini avansată şi o autoritate puternică Cea mai nefavorabilă situaţie cuprinde reaţii slabe, cu sarcini mai puţin structurate şi o autoritate scăzută Modelul rutei către obiectiv, elaborat de Robert House, se concentrează asupra modului în care liderii influenţează dorinţa subordonaţilor de a lucra pentru anumite obiective, de a-şi urmări propriile ţeluri, precum şi calea prin care se ajunge la ele Stiluri specifice de comportament de lider: Liderul directiv-tinde să-i lase pe subordonaţi să ştie ceea ce se aşteaptă de la ei oferindu-le instrucţiuni şi directive specifice; Liderul susţinător-îi consideră pe subordonaţi egalii săi; Liderul participativ-se consultă cu subordonaţii şi foloseşte sugestiile lor şi ideile înainte de a lua decizii; Liderul realizator-propune obiective provocatoare, aşteptând ca subordonaţii să muncească la cel mai înalt nivel şi căutând mereu creşterea performanţelor Selectarea unui tip de comportament în leadership este determinată de două tipuri principale de variabile situaţionale: caracteristicile personale ale subordonaţilor şi presiunile şi cererile mediului cu care subordonaţii trebuie să intre în contact pentru a realiza obiectivele precum şi satisfacţia lor Variabilele conjuncturale luate în considerare de acest model includ factori care nu ţin de controlul subordonaţilor, dar sunt importanţi în obţinerea unor performanţe deosebite: sarcinile, autoritatea formală a sistemului organizaţiei şi munca în echipă Teoria situaţională de leadership a lui Hersey şi Blanchard (SLT) SLT reprezintă o teorie de leadership situaţional care se referă la subordonaţi şi nivelul lor de pregătire Liderul trebuie să judece corect sau să intuiască nivelul de pregătire al subordonaţilor şi apoi să folosească un stil de leadership care să se potrivească nivelului respectiv În modelul propus de ei, Hersey şi Blanchard, au combinat pregătirea subordonaţilor cu cele două dimensiuni din modelul lui Fiedler, respectiv orientarea pe sarcină de muncă şi orientarea spre relaţii, cărora li s-a asociat atât un nivel înalt, cât şi un nivel scăzut Stilul directiv (S )- potrivit pentru un nivel scăzut de pregătire (P ); liderul defineşte rolul pe care îl cere poziţia respectivă, îndrumă subordonaţii (concentrare pe sarcină); Stilul persuasiv (S )- potrivit pentru o pregătire a subordonaţilor aflată între nivelurile scăzut şi moderat (P ); liderul îi ajută pe subordonaţi cu instrucţiuni structurate, dar e şi susţinător (consistente relaţii sociale); Stilul participativ (S )- corespunde cel mai bine pregătirii subordonaţilor cuprinsă între nivelul moderat şi înalt (P ); liderul are un susţinut comportament de sprijin (concentrat pe relaţii), implică o intensă comunicare; Stilul delegativ (S )- potrivit situaţiei în care subordonaţii sunt bine pregătiţi (P ); liderul dă puţine specificaţii, directive sau suport personal subordonaţilor Determinând nivelul de pregătire al subordonaţilor, un manager poate alege unul dintre cele patru stiluri Abordarea de schimb lider-angajat (LMX) Importanţa abordării de schimb între lider şi subordonat constă în ideea că nu există un comportament al liderului compatibil cu toţi subordonaţii LMX subliniază diversitatea relaţiilor pe care liderii le au cu subordonaţi diferiţi Abordarea LMX sugerează că liderii clasifică subordonaţii în: membrii-în-interiorul-grupului şi membrii-din-afara-grupului Membrii în interiorul grupului au o legătură şi un sistem de valori comune şi interacţionează cu liderul, iar membrii din afara grupului au mai puţine lucruri în comun cu liderul şi nu împărtăşesc multe cu acesta Modelul de leadership Vroom-Jago Spre deosebire de modelul lui Fiedler, Vroom şi Yetton au oferit un model normativ pe care un lider îl poate folosi în luarea deciziilor Termenul normativ se referă la faptul că modelul oferă norme pe care liderii le pot folosi în procesul de luare a deciziilor, în diferite situaţii Această abordare presupune că un lider trebuie să fie îndeajuns de flexibil pentru a putea să schimbe stilul de leadership, astfel încât acesta să se potrivească situaţiei specifice cu care se confruntă În dezvoltarea modelului lor, Vroom şi Yetton au făcut următoarele presupuneri: Modelul ar trebui să fie de folos managerilor pentru a determina stilul de leadership care ar trebui folosit în diferite situaţii; Nu există un stil de leadership care să fie aplicabil în toate situaţiile; Accentul trebuie să cadă pe problema de rezolvat şi pe situaţia în care aceasta a apărut; Stilul de leadership de folosit într-o situaţie nu ar trebui să constrângă stilurile de leadership folosite în alte situaţii; Câteva procese sociale influenţează gradul de participare al subalternilor în rezolvarea problemelor Selectarea procesului potrivit de luare a deciziilor implică luarea în considerare a două criterii de eficacitate a deciziilor: calitatea deciziilor (măsura în care deciziile au impact asupra performanţelor de lucru) şi devotamentul subalternilor (gradul de implicare al subordonaţilor) Modelul Vroom-Jago face distincţie între cele două tipuri de situaţii decizionale cu care se confruntă liderii: individual şi de grup Există moduri diferite de leadership care se potrivesc situaţiilor individuale şi de grup: Autocratic-liderul ia decizia fără consultarea subordonaţilor; Consultativ-subalternii au o oarecare influenţă, dar liderul ia decizia; De grup-grupul ia decizia şi liderul este doar un membru al grupului; Delegat-liderul acordă toate responsabilităţile subordonaţilor Abordări contemporane în leadership Leadership tranzacţional Leadership transformaţional Leadership carismatic Leadership tranzacţional Abordările leadershipului subliniază faptul că acesta este un proces de schimb Abordarea tranzacţională foloseşte conceptul cauză-efect ca orientare În folosirea stilului tranzacţional, liderul se bazează pe recompensa condiţionată şi pe managementul prin exceţie Folosind managementul prin excepţie, liderul nu se va implica decât dacă obiectivele nu sunt atinse Leadership transformaţional Viziunea liderului transformaţional asigură subordonaţilor motivaţia să muncească din greu pentru a atinge performanţele propuse Liderul transformaţional acordă atenţie preocupărilor şi nevoilor de dezvoltare a subordonaţilor-adepţilor, oferindu-le astfel motivaţie autorecompensatoare Leadershipul transformaţional este văzut ca un tip special de leadership tranzacţional Cele două abordări nu sunt opuse, dar leadershipul transformaţional este situat pe nivelul de vârf al leadershipului tranzacţional Leadershipul transformaţional obţine niveluri de efort şi performanţă ale angajaţilor dincolo de ceea ce ar putea fi obţinut prin abordarea tranzacţională Liderii tranzacţionali modelează sarcinile, recompensele şi structurile pentru a obţine concentrarea subordonaţilor asupra realizării obiectivelor Leadership carismatic Max Weber a sugerat că unii lideri au un har excepţional, carisma, care le permite să-şi motiveze subalternii în vederea obţinerii performaţelor excelente Un astfel de lider carismatic este descris ca fiind capabil să joace un rol principal în crearea schimbării Carisma este calitatea acelor persoane care îşi asumă calităţi de erou, iar alţii văd liderul carismatic ca pe un erou Jay Conger a propus un model care ilustrează felul în care se manifestă carisma Pe prima treaptă, liderul evaluează continuu mediul înconjurător, îl adaptează şi formulează o viziune asupra a ceea ce trebuie făcut (obiective stabilite) În a doua fază, liderul comunică aceste lucruri subordonaţilor săi, utilizând mijloacele necesare şi potrivite Cel de-al treilea nivel este dominat de munca bazată pe încredere şi angajament În al patrulea rând, liderul carismatic are rolul de model şi motivator Liderul carismatic foloseşte laude şi aprecieri pentru a insufla II Echipa - definire, caracteristici Echipa se referă la gruparea unui număr restrâns de persoane ( - ) cu resurse complementare în urmărirea unui obiectiv comun Această grupare poate fi permanentă sau temporară, autonomă sau să facă parte din dintr-o organizaţie cu scop lucrativ sau nu Echipa este un sistem social, deci, dispune de o anumită energie care, folosită în cadrul structurilor determinate, se transformă într-un obiectiv-produs dat Persoanele care fac parte din echipă constituie principala sursă de energie, ele o definesc Indivizii care devin membrii unui grup de lucru, ai unei echipe vor avea roluri specifice în cadrul acesteia, care trebuie să fie complementare şi să răspundă diferitelor nevoi ale grupului Fiecare, cu personalitatea si atributele proprii, va imprima un stil specific propriului personaj Indivizii vor avea, în cadrul acestui sistem, diferite atribuţii, vor fi: simplu participant, animator al grupului, secretar-raportor sau expert, eventual funcţionar sau patron Indiferent de rolul jucat, orice membru al unei echipe este mai întâi un individ care trebuie să se bucure de anumite drepturi, dreptul de a fi informat despre obiectivele reale şi limitele întâlnirii, de a înţelege ceea ce se aşteaptă de la el, de a fi ascultat, de a fi respectat, de a înţelege cuvintele utilizate, temeiul structurilor realizate, de a lucra într-o reţea de relaţii minimal favorabile participării sale Informaţia reprezintă forma sub care sunt folosite resursele în echipă şi singura formă de energie pe care o va folosi grupul Resursele se referă în primul rând, la indivizii apţi într-un anumit grad să urmărească împreună cu alţii realizarea unor obiective mai mult sau mai puţin definite Un factor esenţial de coeziune într-o echipă reprezintă justa percepţie a obiectivelor de către toţi membrii Aceste obiective reprezintă produsul aşteptat al muncii, ele servesc drept catalizatori în mobilizarea energiilor, ele permit colaborarea între membri şi coerenţa acţiunilor Fără un obiectiv comun nu există echipă propriu-zisă Într-o echipă funcţională, obiectivele pot fi mereu reactualizate printr-un număr de procese care trebuie să coexiste în permanenţă: Consultarea este o activitate care reflectă atât punctele comune, cât şi particularităţile vizate de membrii Într-o consultare, membrii caută să strângă informaţii factuale, percepţii, opinii, sugestii, reacţii emotive –fiabile pe o temă dată, să perceapă punctul de vedere specific al fiecărui membru în parte, să cunoască gradul de similitudine care poate exista între poziţiile exprimate Echipa şi grupul Grupul reprezintă o colecţie de persoane care interacţionează, sub conducerea unui lider, pentru atingerea unui obiectiv comun şi care împărtăşesc sentimentul unei identităţi comune Echipa este un grup formal, construit pentru rezolvarea unor sarcini organizaţionale concrete şi care acţionează unitar, sub conducerea unui manager In literatura managerială, termenul de "echipă" este folosit şi cu accepţiunea de grup, formal sau informal, înalt coeziv şi extrem de eficient în rezolvarea sarcinilor comune Principalele caracteristici ale grupului şi ale echipei sunt: • scopul comun - nu există grup daca nu există cel puţin un scop comun; • mărimea - s-a constatat ca un grup acţionează ca o singură entitate numai dacă are mai puţin de ( ) membri; • structura de statut - poziţia, rangul şi prestigiul fiecărui membru în grup - şi structura de rol - modelele de comportament aşteptate de la fiecare membru; • conducerea ("leadership") - emergenţa şi activitatea liderului pe baza: - competenţei relative la sarcină; - calităţilor personale şi puterii reale; - autorităţii formale; - obiectivelor şi aşteptărilor grupului; • coeziunea - abilitatea membrilor de a gândi şi acţiona ca o entitate şi rezistenţa la forţele de ruptură; • comunicarea - verbală, paraverbală, nonverbală; ascendentă, descendentă, laterală; există diferite modele de comunicare în grup ("lanţ", "Y", "cerc", etc ); • motivaţia şi interesele personale ale membrilor; • normele de grup - modelele de comportament acceptate de către membrii grupului - şi nivelul conformării la norme (superficial sau adânc); • natura sarcinii şi mediul în care grupul îşi desfăşoară activitatea Caracteristicile unei echipe de succes John Maxwell a elaborat legi ale muncii în echipă, într-o lucrare care poartă chiar acest titlu, menite să ofere o reţetă a succesului muncii în cadrul echipelor, fie că vizează realizarea unor sarcini, proiecte sau competiţii sportive Iată cum formulează Maxwell regulile succesului într-o echipă: Legea Semnificaţiei: Munca în echipă este cheia marilor realizări Unu este un număr mult prea mic pentru a realiza ceva măreţ Lyndon Johonson afirma, referindu-se la importanţa colaborării în orice situaţie: “Nu există probleme pe care să nu le putem rezolva împreună ci există foarte puţine probleme pe care să le putem rezolva singuri ” Legea imaginii de ansamblu: Scopul este mai important decât rolul Bud Wilkinson, antrenor de fotbal, afirma: “Dacă o echipă urmează să-şi atingă potenţialul, fiecare jucător trebuie să dorească să-şi subordoneze scopurile personale binelui întregii echipe ” Legea nişei: Eşti mai valoros acolo unde adaugi mai multă valoare David Ogilvy afirmă :”valorifică la maximum talentul fiecărui membru al echipei şi profită de fiecare oportunitate de o fracţiune de secundă…” Semn al talentului unui lider este plasarea corespunzătoare a oamenilor in echipă Legea Muntelui Everest: Pe măsură ce provocarea devine din ce în ce mai mare, munca în echipă devine din ce în ce mai necesară Legea lanţului: Echipa nu poate să acopere în permanenţă punctele slabe Într-o echipă eficientă membrii abili trebuie să ajute persoana slabă Legea catalizatorului: Echipele câştigătoare au jucători care le pun în mişcare Legea busolei: Viziunea oferă membrilor echipei direcţie şi încredere Legea mărului stricat: Atitudinile greşite ruinează echipa Legea încrederii reciproce: Colegii din echipă trebuie să poată conta unul pe celălalt atunci când este nevoie Stanley C Gault a afirmat : ”Nu lucrăm unul pentru altul, lucrăm unul cu altul ” Formula pentru încredere reciprocă: Caracter + Competenţă + Angajament + Consecvenţă + Coeziune Legea preţului: Echipa nu reuşeşte să îşi atingă potenţialul atunci când refuză să plătească preţul necesar Legea tabelei de marcaj: Echipa îşi poate atinge obiectivele şi poate face schimbări atunci când ştie unde se află Legea băncii de rezervă: Echipele extraordinare au rezerve extraordinare Legea identităţii: Valorile împărtăşite definesc echipa Legea comunicării: Interacţiunea alimentează acţiunea Comunicarea trebuie să se realizeze în patru direcţii: lider-colegii de echipă; colegii de echipă-lider; coleg-coleg; echipă-public Legea avantajului: Diferenţa dintre două echipe la fel de talentate este conducerea acestora Legea moralului ridicat: Când câştigi, nimic nu te afectează “Când faci bine, te simţi bine - când te simţi, bine faci bine “ Legea beneficiilor: Investiţiile în echipă sunt recuperate în timp Etapele de constituire a echipelor În formarea unei echipe, cercetătorii au identificat mai multe stadii de dezvoltare Etapele dezvoltării echipei (adaptare după: Tuckman, B şi Jensen, M , Stages of small group development revisited, Group and Organisational Studies, vol , , p - ) • Formarea ("forming") - stabilirea sarcinilor, a regulilor şi a metodelor de bază, obţinerea informaţiei şi a resurselor, emergenţa liderului şi construirea încrederii în acesta Membrii echipei în formare sunt politicoşi dar neîncrezători, retraşi Competenţele legate de sarcină trebuie dezvoltate cu precădere • Conflictul ("storming") - dezvoltarea unor conflicte inter-personale şi rezistenţa, în plan emoţional, a membrilor grupului faţă de sarcină Unii membri încearcă să-şi impună influenţa şi controlul, conflictul este dominant dar progresul în realizarea sarcinii este nesemnificativ Facilitatorul trebuie să fie atent atât la dezvoltarea competenţelor legate de sarcină cât şi a celor interpersonale • Normarea ("norming") - aplanarea conflictelor, cooperare şi dezvoltarea unui nou cadru normativ privind modalităţile de lucru şi de decizie Oamenii încep să se înţeleagă şi să se sprijine reciproc Ideile celorlalţi nu mai sunt puse la îndoială Facilitatorul trebuie să se concentreze pe dezvoltarea competenţelor interpersonale ale membrilor • Funcţionarea ("performing") - grupul devine performant prin găsirea şi implementarea unor soluţii optime, obţinute pe baza unor strategii clare şi, totodată, flexibile Rolurile în grup au fost împărţite, iar fiecare membru al echipei este preocupat atât de sarcină cât şi de ceea ce simt ceilalţi In aceasta fază, nu mai este necesară prezenţa facilitatorului Având în vedere necesitatea performanţei echipei, pentru organizaţie, în ultimii ani la aceste patru etape s-a mai adăugat şi a -a – care se referă, în mod explicit, la desfiinţarea echipelor după un anumit timp În legătura cu lucrul în echipa s-au scris o mulţime de cărţi Dar mai putem învăţa despre munca în grup şi despre modul în care se construieşte şi funcţionează o echipă de la gâştele sălbatice ! Iată cum zboară ele în şi dinspre "ţările calde": • Fiecare gâsca, atunci când zboară, formează un curent de aer care ridică pasărea din urma ei De aceea, gâştele zboară într-o formaţie în formă de "V" Formaţia respectivă crează % mai multă portanţă decât dacă păsările ar fi zburat singure • Când una dintre gâşte părăseşte formaţia, simte, singură fiind, o rezistenţă mai mare a aerului care o determina să revină în formaţie pentru a beneficia de portanţa suplimentară oferită de pasărea din capul formaţiei • Când gâsca din fruntea formaţiei oboseşte, trece în formaţie, altă gâscă preluând conducerea • Gâştele din formaţie o susţin pe cea din frunte prin "ga-ga"-uri frenetice • Când una dintre gâşte se îmbolnăveşte sau este împuşcată, alte două păsări părăsesc formaţia pentru a o ajuta pe cea rănită să-şi găsească un loc sigur jos, pe pământ, după care rămân cu aceasta până moare sau este, din nou, capabilă să zboare Comportamentele descrise (sprijinul reciproc şi celebrarea succesului, sentimentul apartenenţei şi dorinţa de a reveni în echipă, flexibilitatea în îndeplinirea rolurilor, etc ) pot fi identificate, mutatis mutandis, şi în activitatea echipelor performante Rolurile în echipă Grupurile şi, cu atât mai mult, echipele nu sunt entităţi nediferenţiate în care fiecare se situează pe aceeaşi poziţie şi realizează aceleaşi activităţi În primul rând, membrii grupurilor şi ai echipelor se diferenţiază după statut (poziţia în ierarhia - formală sau informală) De asemenea, sarcinile şi activităţile din cadrul grupului sau echipei sunt împărţite între membrii acestora - deci apar şi diferenţe de roluri Aceste roluri (şi caracteristicile lor) sunt: "Executant / Muncitor" – care acceptă regulile, convenţiile şi constrângerile organizaţiei şi se apucă de lucru, munceşte cu grijă, perseverenţă şi bun simţ, dar doreşte certitudini şi este conservator Mai puţin eficient în conducerea echipei dar poate fi considerat coloana ei vertebrală "Prezident / Coordonator" – care nu este neapărat conducătorul numit al echipei Ştie cum să utilizeze resursele echipei, echilibrând punctele ei tari şi slabe Este centrat pe obiective şi conduce echipa spre realizarea lor Manifestă încredere în oameni şi consideră talentele lor mai degrabă ca resurse decât ca ameninţări Se poate adapta la nevoile grupului manifestând flexibilitate "Modelator / Organizator" – cel care conduce "din faţă", manifestându-se în mod evident: este dominant, asertiv, extrovert, plin de energie psihica, impulsiv, nerăbdător, se poate simţi adesea frustrat Preferă să modeleze direct şi personal deciziile şi activităţile echipei Este gata să critice, neplăcându-i, însă, să fie criticat Este intolerant la lucrurile neclare, ceţoase, vagi Munceşte cel mai bine în grupuri informale de "egali" "Săditor / Agent" – care deţine o capacitate puternică de a avansa idei şi strategii noi care pot schimba gândirea echipei Poate oferi, adesea, ieşirea din impasul din gândirea echipei dar, în acelaşi timp, poate fi un coleg dificil şi neconfortabil "Căutător de resurse" – a cărui cotribuţie majoră o constituie explorarea în exteriorul echipei, căutând idei şi resurse noi Are un caracter pozitiv, vesel, entuziast, care ajuta echipa în menţinerea unor relaţii bune Nu este neapărat creativ, dar poate stimula ideile altora şi poate explora noi posibilităţi în afara mediului echipei (clădirea pe ideile altora) Ii poate motiva şi convinge pe colegi "Monitor / Supraveghetor - Evaluator" – care este complementar "Săditorului": cu o gândire critică puternică, analizează ideile, evaluează realizabilitatea şi aspectele lor practice, este serios ca atitudine, obiectiv şi precaut, dar este adesea hiper-critic, chiar negativist - lipsindu-i, câteodată, capacitatea de a convinge şi motiva Poate preveni preluarea de către echipă a proiectelor inadecvate şi pierderea timpului cu idei frumoase dar nepractice dar poate provoca, totodată, conflicte, criticând ideile altora, chiar dacă are, de obicei, dreptate "Lucrător în Echipă" – care contribuie la menţinerea spiritului de echipă, îmbunătăţeşte comunicarea, este cooperant şi cu o atitudine pozitivă - ştie să asculte Poate minimiza fricţiunile cauzate de "Inovatorii" care "nu-şi dau seama" şi de "Modelatorii" cărora "nu e pasă" Este sensibil la sentimentele, nevoile şi grijile membrilor echipei, poate preveni izbucnirile şi conflictele – fiind loial echipei "Analizator final / Întregitor - Finisor" - fără de care echipa poate avea tendinţa: să rămână în urma programului, să facă greşeli de detaliu care pot afecta produsul final, să respingă sau să amâne problemele mai puţin urgente şi să fie complezentă Este îngrijorat, sâcâie colegii, comunică un sentiment de urgenţă Este anxios, introvert, tensionat, dar arată autocontrol, putere de caracter, simţ al scopului Nu întotdeauna este comod în relaţii - poate coborî moralul, poate rămâne la nivelul detaliului - îi poate tensiona pe ceilalţi, dar nu va permite nimănui sa fie lipsit de grijă, supra-încrezător, să amâne sau să întârzie Trebuie să subliniem faptul că nu există roluri ideale sau superioare altora, ci doar că o echipă performantă trebuie să îndeplinească toate aceste roluri Fiecare dintre noi avem unul sau câteva roluri predilecte şi nu ne simţim bine atunci când suntem puşi (de împrejurări) să jucăm roluri pentru care nu avem "apetenţa" necesară" Totuşi, pentru buna funcţionare a echipei, este necesar ca aceste roluri să fie îndeplinite, chiar dacă numărul membrilor echipei este mai mic decât numărul rolurilor Probleme ale lucrului în echipă Echipa şi lucrul în echipă, deşi prezintă avantaje certe, nu reprezintă, nicidecum, un panaceu pentru toate problemele organizaţionale Există şi o serie de efecte şi probleme ale activităţii în echipă care trebuie avute în vedere atunci când se optează pentru acest tip de activitate: "Gândirea de grup" ("Groupthink") - posibilitatea alterării eficienţei grupului pentru a păstra cadrul normativ existent De multe ori, pentru a nu repune în discuţie normele de grup, acestea vor fi aplicate automat, chiar dacă nu mai sunt adecvate situaţiei concrete sau problemei de rezolvat "Lenea socială" ("Social loafing") - scăderea performanţelor individuale, sarcinile şi diferitele alte activităţi fiind lăsate pe seama grupului ca întreg, mai ales când este vorba de decizii importante Ineficienţa grupului în deciziile rutiniere sau luate sub presiunea timpului Conservatorismul şi înclinarea grupului spre compromis Activitatea grupului sau a echipei este rezultatul unui compromis între obiectivele, interesele şi competenţele membrilor "Sindromul Apollo": subperformanţa grupului format din membri selecţionaţi pentru gândirea lor critică: din cauza tendinţei distructive care caracterizează aceste persoane, echipa se poate limita la "demolarea" tuturor soluţiilor prin centrarea pe dezavantajele lor, grupul fiind incapabil să aleagă una din ele Caracterul "seducător" al ierarhiei Dacă o echipă include persoane care se află pe poziţii ierarhice superioare, apare pericolul acordării mai mult timp persoanei respective şi mai multă greutate opiniilor sale Aceasta poate duce la decizii eronate şi la frustrarea celorlalţi membri ai echipei Diferenţa în cunoaştere Resursele personale diferite Anumite persoane pot avea resurse legate de comunicare şi care tind să le transforme în persoane dominante Conducătorul echipei trebuie să se asigure că existe şanse egale de participare pentru toţi membrii Stilul managerial Mitul "echipei de clone" Există, câteodată, convingerea că toţi membrii echipei trebuie să aibă aceleaşi competenţe şi atitudini ca ale conducătorului echipei sau ale managerului de succes - ceea ce nu va duce niciodată la o muncă de echipă eficientă (vezi şi paragraful dedicat rolurilor în echipă) III Sinergia Performanţa echipelor se bazează pe sinergia creată de echipă Efectul sinergic are loc atunci când rezultatul produs de echipa este mai mare decât suma rezultatelor individuale Echipele performante sunt echilibrate în ceea ce priveşte rolurile formale şi informale ale persoanelor care le compun iar membrii lor lucrează natural împreună pentru a-şi atinge obiectivele Felul în care se creează echilibrul unei echipe depinde atât de componenta ei cât şi de standarde şi indicatorii de performanță Sinergie înseamnă coordonarea mai multor acţiuni în vederea unui rezultat comun cu economie de mijloace O echipă poate genera sinergie, dacă ştii să setezi sistemul să funcţioneze la întregul său potenţial Sinergia în afaceri reprezintă abilitatea a doua sau mai multe părţi ale unei organizaţii să obţină împreună o eficienţă totală mai mare decât eficienta obţinută prin însumarea eforturilor fiecărei părţi, luate independent De exemplu, prin combinarea a două unităţi într-o companie se pot elimina echipamentele sau chiar procesele care sunt duplicate, îmbunătăţind în acest fel eficienţa totală Sinergia este, de regulă, principalul argument al realizării fuziunilor de afaceri Sunt mai multe forme de sinergii în afaceri: de marketing, financiare, de management şi operaţionale Dezvoltarea sinergiilor în marketing prin diversificarea concentrică duc la îmbunătăţirea dezvoltării produsului Compania percepe mai uşor şi mai corect nevoile clienţilor atunci când departamentele de marketing lucrează strâns cu departamentul de dezvoltare a produselor Acest lucru asigura că compania creează doar produse şi servicii care vin în întâmpinarea unor nevoi reale ale clienţilor dintr-o anumită piaţă De asemenea, o eficientizare a costurilor este resimţită în cazul folosirii acestui model întrucât acesta împiedica investirea în cercetarea / dezvoltarea sau achiziţionarea produselor care nu sunt căutate pe piaţă Reperele efectului de sinergie Ansamblul de conexiuni care se stabilesc în mod voit sau nu, între diferitele activităţi sociale şi economice, alcătuiesc o reţea densă şi complicată ale cărei elemente se asociază, având ca rezultat cumulul şi amplificarea unor efecte aşteptate, dar şi apariţia unor efecte imprevizibile; odată cu trecerea timpului, acestea determină la rândul lor, o multitudine de alte schimbări cu consecinţe previzibile sau nu Este foarte important să se anticipeze cât mai bine toate aceste urmări, pentru a se stimula producerea efectelor şi consecinţelor favorabile şi, în acelaşi timp, pentru a se evita pe cât posibil cele nefavorabile În urma studiilor întreprinse, specialiştii în domeniu şi nu numai, au sesizat producerea efectului de sinergie Cu toate că “sinergia” este un cuvânt destul de rar întâlnit în formele curente de exprimare, semnificaţia lui este binecunoscută de omenire, iar efectul său în plan social şi economic a fost simţit şi conştientizat de-a lungul timpurilor, încă de la primele forme de asociere a oamenilor Apar, în mod inevitabil, întrebările: “Cum sau cu cât creşte puterea, respectiv efectul acţiunii simultane a două sau mai multe persoane respectiv efecte care acţionează împreună? “ Oare, “efectul (sau puterea) acţiunii simultane” va fi egal cu suma celor două sau mai multe “efecte” care s-au asociat? Va fi mai mic? Va fi mai mare ? Considerăm că răspunsurile la aceste întrebări le vom percepe fiecare, chiar şi singuri, după ce vom analiza împreună: ce este sinergia ? cum se realizează ? cum se poate amplifica (sau diminuă) efectul de sinergie în cadrul deciziilor manageriale? Conceptul de sinergie contribuie la constituirea unui nou tip de demers în domeniul managementului capabil să dezvolte tratări de ansamblu în cadrul proceselor decizionale complexe Deciziile orientate pe sinergie trebuie să urmărească obţinerea unor efecte pozitive amplificate în urma acţiunii simultane a mai multor factori, astfel încât efectul obţinut să fie mai mare decât suma efectelor produse de fiecare factor în parte Cuvântul “sinergie” este de origine greacă, fiind format din cuvântul “sin” care înseamnă “cu” sau “împreună cu” şi din cuvântul “ergon” care se traduce prin “muncă” sau “a munci” În traducere literară, cuvântul “sinergie” are semnificaţia de “muncă împreună” şi defineşte efectul sporit ce se poate obţine prin acţiunea simultană a mai multor elemente psihologice, fizice, biologice, economice, sociale etc Particularizând, se pot distinge mai multe categorii de sinergie: sinergia biologică defineşte efectul combinării părţilor organismelor vii într-o entitate viabilă; sinergia fizică: reprezintă efectul la nivel de ansamblu care rezultă din acţiunea simultană a mai multor componente fizice; de exemplu, în cazul unui utilaj sau mijloc de transport, sinergia reprezintă efectul de mişcare ce se produce ca rezultat al funcţionării simultane a fiecărei componente fizice conform unei logistici bine definite; sinergia economică: măsoară efectele valorice diferite ale ieşirilor în raport cu efectele valorice ale intrărilor în procesul de producţie sau al prestărilor de servicii Pentru realizarea acestor efecte trebuie să existe o bază psihologică, o idee creativă, un spirit uman, adică o sinergie psihologică În activităţile economice, nici o categorie de sinergie nu este posibilă fără ideile creative ale cercetătorilor, proiectanţilor sau fără “know-how”-ul specialiştilor în domeniu şi al managerilor Procesele decizionale complexe orientate pe sinergie au în vedere “combinaţia optimă” a funcţiilor şi efectelor individuale ale fiecărei componente ale unui ansamblu pentru a obţine efecte mai mari decât suma efectelor componentelor Mai concret, nu combinaţiile de efecte ale unor elemente ce se completează trebuie să constituie obiectivul unei decizii complexe, ci urmărirea integrării optime a componentelor şi a relaţiilor într-un sistem astfel încât să se obţină efecte (rezultate) favorabile maxime De aceea, este bine de remarcat faptul că legile matematice nu se mai verifică în cazul sinergiei! Unele definiţii acceptate mai mult sau mai puţin, în sensul că sinergia s-ar putea exprima prin relaţiile matematice: “ + = - efect” sau “ + = - efect” pot induce uşor în eroare pe cei care doresc să înţeleagă fenomenul de sinergie, deoarece s-ar sugera astfel că sinergia ar fi întotdeauna pozitivă şi că s-ar produce automat În realitate, din analiza mai profundă a fenomenului, s-a constatat că destul de des sinergia produsă este şi negativă, natura şi amploarea ei depinzând foarte mult de activitatea creativă, cunoştinţele, aptitudinile şi puterea de decizie a managerilor, în special, şi a tuturor celor implicaţi în realizarea obiectivelor strategice, în general În domeniul economic şi al afacerilor, la proiectarea strategiilor se are în vedere amplificarea efectului de sinergie şi obţinerea unor valori cât mai favorabile pentru categoriile economice de: profit, cifră de afaceri, rentabilitate, eficienţă, productivitate ş a în sensul maximizării, sau de costuri, cheltuieli ş a în sensul minimizării lor Factorul timp constituie un criteriu de referinţă deosebit de important întrucât trebuie avut în vedere momentul realizării nivelului optim de integrare a efectelor favorabile posibile, adică momentul (perioada) în care se declanşează potenţialul maxim de sinergie, deoarece acesta este variabil în timp ca urmare a caracterului dinamic al influenţei elementelor componente şi a conjuncturii economico-sociale şi chiar politice În exemplul care urmează vom vedea ce probleme apar privind influenţa criteriul sinergetic în alegerea unei strategii de diversificare a programului de producţie al unei companii, strategie impusă de concluziile unor cercetări de marketing Pentru a obţine rezultate economice pozitive, este esenţial ca orice companie să reuşească să întocmească un program de producţie potrivit potenţialului său de execuţie (resurse materiale, umane, financiare şi tehnice) astfel încât efectul integrării prin acţiunea lor simultană să fie cel mai mare posibil, deci efectul sinergetic să fie cât mai mare În acest scop se va urmări maximizarea rezultatelor în toate activităţile aferente, de la cercetarea-proiectarea unor produse noi sau modernizarea celor existente, la elaborarea tehnologiilor, programarea, lansarea şi urmărirea producţiei, realizarea controlului tehnic de calitate şi ambalarea în cele mai bune condiţiuni Efectele sinergetice nu vor putea fi însă nici cuantificate, nici prezise, dar rezultatele se pot analiza într-un spaţiu tridimensional constituit din: ariile funcţionale implicate (administraţie, finanţe, marketing, producţie, cercetare-proiectare); tipurile de sinergii aferente (sinergia managementului, a investiţiilor, producţiei, desfacerii); amploarea sau intensitatea potenţialului sinergetic pentru care se fac aprecieri sub formă de calificative, simboluri sau chiar valori numerice estimative Studiile şi analizele efectuate au condus la concluzia că cel mai mare potenţial sinergetic îl are activitatea de marketing! Cu cât directorii (managerii) de marketing manifestă mai mult profesionalism în activitatea lor, cu atât scade riscul deciziilor greşite şi se poate prevedea un nivel mai ridicat al sinergiei managementului De asemenea, nivelul sinergiei vânzărilor noilor produse sau al celor modernizate este ridicat, deoarece acestea prezintă caracteristici calitative mai bune fiind mai adaptate la exigenţele consumatorilor şi vor fi deci mai solicitate de aceştia În acelaşi timp, este posibilă o sinergie pozitivă a operaţiilor şi a producţiei, mai ales în cazul producţiei în serii mari, deoarece asigură o utilizare mai bună a utilajelor şi instalaţiilor Utilizarea unor agregate multifuncţionale creează posibilitatea unei sinergii a investiţiilor Tot în domeniul investiţiilor se poate mări potenţialul sinergetic prin folosirea în comun, în cadrul unor activităţi, a unor clădiri, birouri, laboratoare, aparate şi chiar forţă de muncă ce erau utilizate incomplet Cercetarea-proiectarea oferă şansa unei sinergii pozitive prin contribuţia adusă de cercetători şi proiectanţi la realizarea noilor produse sau la reproiectarea lor, precum şi prin utilizarea aparaturii de testare şi a echipamentelor de laborator Activităţile financiare şi administrative au, de asemenea, un înalt potenţial sinergetic financiar şi managerial care se manifestă la nivelul compartimentelor şi la nivel de ansamblu Având în vedere potenţialul sinergetic al fiecărei alternative decizionale şi/sau strategice, nivelul acestuia poate constitui unul din criteriile de selectare a unei alternative din mai multe posibile Prin urmare, conform atributului de previziune, managerii de succes se remarcă şi prin abilitatea ca prin deciziile ce le adoptă să contribuie la realizarea unor efecte sinergetice pozitive cât mai mari şi la diminuarea pe cât posibil a efectelor sinergetice negative care pot să apară Dacă în cazul strategiilor de diversificare a activităţii în cadrul unei firme economice şi în cazul strategiilor de fuzionare a două sau mai multe firme sunt de aşteptat efecte sinergetice pozitive în toate ariile funcţionale, în cazul integrării acestora în noile structuri organizatorice pe care le generează, este necesară o deosebită atenţie din partea managerilor pentru a evita efectele sinergetice negative ca urmare a noilor sarcini şi structuri organizatorice Se impun măsuri adecvate pentru corelarea activităţilor şi sarcinilor care revin fiecărei unităţi structurale astfel încât să conducă la o cât mai bună integrare a lor la nivel de ansamblu cu costuri de coordonare inter- şi intra-departamentale cât mai mici Efectele sinergetice economice sunt dificil de cuantificat sau de măsurat Una din posibilităţi o constituie măsurarea influenţelor sinergetice asupra unor criterii economice variabile şi asupra unor indicatori economici Astfel, sinergia se poate estima prin determinarea unui procent în care poate creşte volumul vânzărilor, ori ca procent în care pot scădea costurile, sau cu ce procent se poate modifica numărul consumatorilor, cu cât se va mări sau diminua într-o anumită perioadă de timp eficienţa economică, rata rentabilităţii etc Estimarea efectelor sinergetice ca urmare a adoptării unor măsuri, decizii şi strategii depinde în mare măsură de factorul timp dar şi de o multitudine de alţi factori ce nu pot fi controlaţi, măsuraţi sau prevăzuţi în totalitate, conducând la situaţii de incertitudine şi risc Marketingul îndeosebi, se confruntă în permanenţă cu aceste tipuri de situaţii decizionale, generate de multitudinea de factori (determinanţi) endogeni (din interior: resursele umane, materiale, financiare şi informaţionale, volumul producţiei, gradul de înzestrare tehnică, interesele factorilor de decizie ş a ) şi factori exogeni (din exterior: cererea, oferta, concurenţa, fenomenele atmosferice, conjunctura economică, socială şi politică) În concluzie, în cadrul deciziilor individuale şi de grup pe care le adoptă persoanele implicate, de la specialist şi până la manager general, ca factori umani implicaţi în sistemul elementelor de realizare a unei strategii (de orice tip), este necesar să se acorde mai multă atenţie elementelor de maximizare a efectelor sinergetice pozitive şi, totodată, să se evite pe cât de mult posibil elementele de generare a unor efecte sinergetice negative Numai astfel se va ajunge la un real succes care să genereze succes, atât în activitatea economică, socială, cât şi politică IV Schimbarea – Abordarea comportamentala Teza acestei prezentari se refera la faptul ca metodele derivate din analiza comportamentala ofera cele mai eficiente modalitati de imbunatatire a performantei si de determinare a unei schimbari comportamentale la nivelul organizatiilor Teoria folosita tine de “psihologia comportamentala”, initial cunoscuta sub numele de modificare a comportamentului si modificare a comportamentului organizational, in momentul in care a fost aplicata companiilor Abordarile comportamentale se bazeaza direct asupra comportamentului si nu incearca sa modifice caracteristicile personale, cum ar fi personalitatea Faptul ca se axeaza pe comportament are avantajul imediat ca oamenii devin constienti de comportamentul exact care se asteapta din partea lor si asadar pot sa se poarte in consecinta Spre deosebire de unele dintre abordările traditonale, abordarea comportamentală nu caută cauzele interne, profunde ale comportamentului, cum ar fi atitudinea sau personalitatea, în schimb, se concentrează asupra comportamentului însuşi si asupra modalităţilor de influenţare a acestuia pentru a determina producerea schimbarii dorite Abordări tradiţionale ale schimbării comportamentului Prezumţiile tradiţionale discutate mai sus, referitoare la oameni şi la motivele care îi stimulează pe aceştia, au dat naştere unei serii de practici de management cu grade diferite de eficacitate După cum era de aşteptat, menirea principală a acestora este schimbarea atitudinilor angajaţilor, sarcină extrem de greu de îndeplinit, sau creşterea motivaţiei Este interesant faptul că managerii par să se gândească rareori că e posibil să fie nevoie să-şi schimbe propriile atitudini sau propria motivaţie Trainingul Trimiterea angajaţilor la cursuri de training este probabil una dintre cele mai populare metode de a încerca să li se îmbunătăţească performanţa Dacă trainingul este menit să formeze ori să dezvolte anumite aptitudini fundamentale, cum ar fi citirea unui bilanţ contabil, operarea unor sisteme de procesare de text sau chiar folosirea unor aparaturi ori procese de producţie complexe, acesta poate fi foarte eficient Dar trainingul mai general, cum este cel menit să îmbunătăţească aptitudinile interpersonale sau cele de management, e mult mai problematic Un dezavantaj al tuturor programelor de training este faptul că acestea sunt complet ineficiente, dacă individul sau indivizii în cauză nu vor cu adevărat să fie implicaţi Trebuie ca şi ei să-şi dorească să dobândească aptitudinea care trebuie dezvoltată Trainingul reprezintă o activitate de cooperare ce necesită participare activă atât din partea instructorului, cât şi a persoanei instruite Dacă angajatul nu doreşte să participe, nu va învăţa prea mult în ciuda acestui fapt, este surprinzător cât de des îşi trimit organizaţiile la programe de training angajaţii care fie nu au nici o idee despre motivul pentru care au fost trimişi, fie nu-şi doresc să fie acolo Există desigur şi posibilitatea ca aceşti doi factori să fie în legătură Coaching-ul Recent, a început să fie destul de în vogă angajarea unui coach care să instruiască individual angajatul Această practică pare să se limiteze la managerii superiori şi la directorii executivi, probabil din cauza costului ridicat pe care îl presupune Coaching-u\ are, de obicei, în vedere unele chestiuni practice, cum ar fi elaborarea unor planuri pentru viitor sau dezvoltarea anumitor aptitudini Poate fi o metodă foarte eficientă, deoarece depăşeşte multe dintre dezavantajele programelor de training De obicei, există un nivel ridicat de implicare şi activităţile pot fi adaptate pentru a i se potrivi individului Aceasta este o bună modalitate de a trata anumite probleme specifice managerului respectiv, dar, în majoritatea cazurilor, ar fi o metodă mult prea costisitoare pentru a fi folosită pe scară largă în cadrul unei organizaţii Consilierea De obicei, se face apel la consilieri pentru rezolvarea unor chestiuni mai personale, ca, de exemplu, pentru a-i ajuta pe manageri să soluţioneze problemele legate de relaţia cu subordonaţii lor sau cu alţi membri ai organizaţiei Avantajele şi dezavantajele sunt similare celor din cazul coaching-ului Ambele depind foarte mult de aptitudinile coach-ului sau ale consilierului şi de voinţa individului de a conştientiza posibilele deficienţe şi de a face un efort pentru ameliorarea acestora Mentoratul Multe organizaţii desemnează acum manageri superiori sau cu experienţă care să aibă rolul de mentori pentru personalul mai puţin experimentat Ideea este că individul cu experienţă le va transmite celorlalţi cunoştinţele şi aptitudinile sale şi va avea rolul general de „ghid, filozof şi prieten" pentru aceştia Bineînţeles că, neoficial, acest tip de aranjament constituie de mulţi ani o practică frecventă în organizaţii Majoritatea managerilor de succes pot identifica o persoană pe care, de obicei pe la începutul carierei, o admiră şi de la care au învăţat o mare parte dintre aptitudinile actuale Uneori, acest lucru are loc doar prin observaţie în alte cazuri, angajatul experimentat îl dezvoltă intenţionat pe celălalt ca pe un fel de protejat Programele mai formale de mentorat sunt menite să situeze această relaţie la un nivel mai deschis şi mai bine definit Mentoratul poate reprezenta o metodă eficientă de dezvoltare a personalului, dar acest lucru depinde de implicarea, aptitudinile şi cunoştinţele mentorului Un bun mentor va oferi şi coaching, şi consiliere Unul slab va avea un impact foarte redus Aşadar, dacă se alege varianta mentoratului, sunt necesare o selecţie atentă şi un training detaliat ale persoanelor care vor îndeplini acest rol Politicile de stimulare Multe organizaţii folosesc diverse sisteme de premiere pentru recompensarea performanţei deosebite Acestea se bazează pe logica evidentă că, atunci când oamenii văd că performanţele sunt recompensate, ei sunt mai motivaţi Totuşi, astfel de politici trebuie implementate cu grijă Chestiunea folosirii recompenselor este tratată pe larg în capitolul , dar menţionăm aici pe scurt că este necesară existenţa unei legături directe, clare şi bine înţelese între performanţa individului şi prima acordată Atunci când sunt oferite bonusuri colective, de exemplu, această legătură nu este foarte clară şi de aceea, în general, ele au un efect foarte redus Unul din autori a lucrat la un moment dat la o companie care oferă un exemplu şi mai extrem al acestei erori Toţi angajaţii primeau un bonus pe baza rezultatelor producţiei fabricii Deoarece acest rezultat depindea de activitatea unei serii de muncitori care nu aveau contact între ei decât în sensul că predau produsul pentru următoarea etapă a procesului, era practic imposibil de măsurat în ce măsură ar putea influenţa vreun individ nivelul final al producţiei în plus, diferiţi lucrători auxiliari, cum ar fi spălătorii de geamuri şi grădinarii, erau plătiţi pe baza aceloraşi rezultate de producţie Este greu de observat ce efect putea avea acest lucru asupra performanţei lor Ca să fim cinstiţi, probabil că toată această politică bizară se datora mai degrabă aptitudinilor de negociere ale sindicatului implicat, decât vreunei strategii coerente de management O altă găselniţă recentă şi destul de ciudată este oferirea bonusurilor „garantate", care se pare că fac parte din pachetul salarial al directorilor executivi Este greu de prevăzut ce efect vor avea acestea asupra performanţei, iar un bonus garantat pare a fi mai degrabă un oximoron Pedepsirea performanţei slabe Folosirea pedepsei va fi şi ea discutată pe larg în capitolul Este suficient să spunem aici că ne confruntăm cu o chestiune foarte problematică şi că este improbabil ca această metod;! să fie eficientă Din motive juridice, este şi extrem de greu de aplicat orice tip de sancţiuni în organizaţii, astfel încât, astăzi, pedeapsa este folosită rareori sau chiar deloc Totuşi, managerii manifestă uneori simptome ale dorinţei ca pedepsirea să fie posibilă Sfatul nostru ar fi nici să nu se gândească la aşa ceva Eliminarea angajaţilor cu performanţe slabe Dacă angajaţii care nu îşi îndeplinesc sarcinile pot fi daţi afară din organizaţie, acest lucru pare să rezolve problema, l i prima vedere Totuşi, ar putea exista din nou dificultăţi juridice şi costuri considerabile pe care le presupune această ibordare, toate acestea nefăcând obiectul cărţii de faţă Mai intervine şi un alt factor: organizaţia probabil că a Investit mult timp şi mulţi bani pentru recrutarea respectivei persoane, este posibil să mai fi fost şi costuri pentru tiaining, plus investiţia în salariul plătit Este păcat să se piardă toate aceste resurse dacă există o alternativă Se poate concepe o strategie pentru îmbunătăţirea performanţei Abordări comportamentale eficiente ale managementului Studiile arata ca atitudinile pot sa explice comportamentul oamenilor doar in proportie de - % Mult mai importantedin punct de vedere comportamental sunt deprinderile O mare parte din comportamentul de zi cu zi este controlat de deprinderi, asta inseamna ca comportamentul nostru functioneaza aproape automat Presupunerea ca majoritatea comportamentelor sunt invatate ne poate oferi un oarecare optimism referitor la posibilitatea de a schimba comportamentele neadecvate Daca un comportament este invatat acesta se poate si dezvata, si inlocuit cu un comportament mai adecvat Programele de întărire O mare parte dintre studiile timpurii ale lui Skinner au fost realizate pe animale, în principal pe şobolani şi porumbei Pentru a-şi efectua experimentele, Skinner a inventat un dispozitiv experimental foarte simplu, care este cunoscut şi astăzi sub numele de „cutia lui Skinner" Practic, aceasta este o simplă cutie, în care este pus animalul Animalul - de exemplu, un şobolan - se poate deplasa în voie în cutie Pe unul dintre pereţii cutiei există o pârghie pe care, deplasându-se în interior, şobolanul o va acţiona în cele din urmă Aceasta este legată de un mecanism care, atunci când pârghia este apăsată, oferă şoricelului o mică recompensă (de obicei mâncare) Ce este de interes in ceea ce priveste comportamentul uman este modul in care actioneaza indivizii cand parghia inceteaza sa mai functioneze Vom înlocui termenul recompensă cu cel corect din punct de vedere ştiinţific: întărire Acesta se foloseşte deoarece comportamentul respectiv este întărit (Pentru moment, nu contează dacă preferaţi să consideraţi acest lucru ca fiind o recompensă ) Revenind la premisa conform căreia comportamentul este o funcţie a consecinţelor, acestea nasc urmatoarele situatii: să primim ceva plăcut-, să ni se ia ceva neplăcut-, să ni se ia ceva plăcut-, să primim ceva neplăcut Intărire pozitivă Suntem de părere că majoritatea oamenilor sunt destul de multumiti să primească o întărire pozitivă şi este probabil o chestiune de bun-simţ ca oamenii să tindă să repete comportamentele pentru care au primit ceva plăcut întărirea negativă este totuşi ceva mai greu de înţeles Acest lucru se întâmplă într-o măsură atât de mare, încât unele manuale folosite în mod frecvent oferă descrieri incorecte ale întăririi negative şi ale impactului pe care îl are asupra comportamentului Este important să ne dăm seama că, prin definiţie, întărirea duce fie la întreţinerea, fie la intensificarea comportamentului Prin întărire, comportamentul respectiv este întărit! Nici întărirea negativă nu face excepţie de la această regulă După cum am afirmat totuşi, nu rareori se întâmplă ca psihologii să facă greşeli în ceea ce priveşte întărirea negativă Dificultatea de care se lovesc oamenii în ceea ce priveşte această sintagmă este determinată în cea mai mare parte de folosirea cuvântului negativ De obicei, asociem termenul negativ cu pedeapsa şi, într-adevăr, cea mai comună greşeală este confundarea „îndepărtării unui element neplăcut” cu „introducerea unui element neplăcut" Exemplu: Ni se pare neplăcut când un bebeluş plânge Dacă, atunci când îl luăm în braţe, bebeluşul încetează să plângă, îl vom lua în braţe şi următoarea dată când va plânge Oprirea plânsetului întăreşte negativ comportamentul nostru de a- lua în braţe, îndepărtând elementul neplăcut (Observaţi că, din punctul de vedere al bebeluşului, faptul de a fi luat în braţe este ceva plăcut şi plânsul e aşadar întărit pozitiv Următoarea dată când bebeluşul va dori să fie luat în braţe va începe să plângă ) Dacă reducem lucrurile la un nivel rudimentar, faptul că mâncăm atunci când ne este foame constituie un exemplu de întărire negativă, ca şi luarea unei aspirine atunci când ne doare capul în ambele cazuri, senzaţiile neplăcute dispar ca rezultat al respectivului comportament Un exemplu extrem este folosirea anumitor tipuri de tortură „Spune-ne ce vrem să ştim şi durerea va înceta " Pedeapsa poate lua două forme: primirea unui lucru neplăcut şi îndepărtarea unui lucru plăcut Conform teoriei, ambele acţiuni vor duce la încetarea sau manifestarea mai rară a comportamentului Un exemplu bun luat din viaţa de zi cu zi este întemniţarea, care combină ambele forme Poate fi văzută fie ca primirea unui lucru neplăcut (mediul închisorii), fie ca îndepărtarea unui lucru plăcut (libertatea) Efectul ambelor forme de pedeapsă este acela de a reduce ocurenţa comportamentului Introducerea unui element neplăcut Pedeapsa constituie folosirea unui eveniment aversiv pentru a schimba un comportament şi, în consecinţă, utilizarea acesteia este o chestiune adesea controversată De exemplu, dezbaterile referitoare la folosirea pedepsei corporale de către părinţi, profesori sau de către sistemul juridic sunt adesea aprinse Totuşi, trebuie să se facă o distincţie între consecinţele aversive „necondiţionate" şi cele „condiţionate" Consecinţele aversive necondiţionate sunt cele care, asemenea durerii fizice, sunt aversive prin natura lor Orice lucru ce provoacă durere fizică reprezintă o consecinţă aversivă necondiţionată în schimb, consecinţele aversive condiţionate nu sunt inerent aversive, ci îşi dobândesc proprietăţile aversive prin asociere De exemplu, una dintre influenţele principale asupra comportamentului uman adult este aceea a indicaţiilor verbale Indicaţia „Nu!" dată de un părinte este de obicei percepută de copil ca fiind o pedeapsă, dar rostirea acestui cuvânt nu e aversivă în mod inerent Dacă o persoană spune acelaşi cuvânt într-o limbă care ne este total necunoscută, este improbabil ca acest cuvânt să fie perceput ca o pedeapsă (Totuşi, vă puteţi da seama din expresia feţei persoanei respective că ceva nu este în regulă ) Exemplu: Folosirea pedepsei necondiţionate, cum ar fi durerea, este mult mai controversată decât utilizarea pedepsei condiţionate, cum sunt admonestările verbale Totuşi, ocazional, folosirea consecinţelor aversive necondiţionate poate fi adoptată ca soluţie externă, dar numai dacă este în interesul persoanei respective Psihologia clinică ne oferă adesea exemple de astfel de utilizări De exemplu, s-au folosit şocuri electrice minore în cazul unui bebeluş în vârstă de luni care voma de până la de ori pe zi Din punct de vedere medical, copilul era sănătos, dar deprinderea de a voma ameninţa să-i provoace probleme grave de sănătate Ca soluţie extremă, copilului i s-a administrat un şoc electric minor la picior de fiecare dată când începea să vomite în trei zile, deprinderea de a voma a fost eliminată complet şi nu a mai apărut după încetarea tratamentului Asimetria recompensă/pedeapsă In multe cazuri (de exemplu, întemniţarea), pedeapsa nu este eficientă Pentru ca o pedeapsa sa functioneze, sa fie eficienta, aceasta trebuie aplicata de fiecare data Exemplu: Aproape toţi managerii recunosc că depăşesc în mod regulat viteza maximă legală şi, ocazional, trec pe galben la semafor chiar înainte ca acesta să devină roşu! Ambele comportamente sunt desigur ilegale şi pot fi pedepsite prin amenzi (îndepărtarea unui lucru plăcut) sau prin puncte de penalizare (introducerea unui element neplăcut), dar continuă să se manifeste Ceea ce funcţionează pentru a stopa astfel de comportamente este prezenţa camerelor rutiere despre care se ştie că sunt operative Stoparea comportamentului prin îndepărtarea semnalelor Comportamentul poate fi influentat si de „semnalele” antecedentele) din mediu, care fie il declanseaza, fie il inhiba, comportamentul fiind, asadar, schimbat prin modificarea acestor semnale Există un număr de modalităţi prin care pot fi folosite semnalele pentru a stopa un comportament nedorit Odată identificat, semnalul poate fi îndepărtat, astfel încât să nu mai iniţieze comportamentul respectiv Un exemplu luat din proiectul unui student este reducerea deprinderii de a răspunde imediat la e-mailuri El îşi dăduse seama că acest comportament îi întrerupea munca zilnică Semnalul care declanşa comportamentul era sunetul produs de calculatorul său de fiecare dată când primea un nou e-mail In acest caz, soluţia a fost aşadar destul de simplă: dezactivarea opţiunii din calculator care producea respectivul sunet de informare Totuşi, există multe situaţii în care îndepărtarea semnalului poate fi nepractică în astfel de cazuri, există două opţiuni principale Una este ignorarea semnalului; cu alte cuvinte, ignorarea conştientă a influenţei sale potenţiale asupra comportamentului Totuşi, aceasta se poate dovedi a fi dificilă Uneori este mai uşor de „ignorat" semnalul Acest lucru se poate realiza prin adoptarea unui comportament diferit de cel pe care încearcă să- declanşeze semnalul De exemplu, un comportament foarte comun pe care oamenii încearcă să- înlăture, cu diferite grade de succes, este fumatul Există multe produse farmaceutice menite să- ajute pe „suferind" să renunţe Printre acestea se numără şi plasturii cu nicotină, care ajută la diminuarea efectelor fiziologice ale abstinenţei Totuşi, adesea, mai greu de suportat sunt semnalele folosite pentru declanşarea comportamentului de aprindere a unei ţigări Unul dintre aceste semnale foarte comune este terminarea mesei Un bun exemplu de modalitate de înlocuire a aprinderii unei ţigări cu un alt comportament este cel folosit în unele reclame de televiziune pentru promovarea sănătăţii După masă, spălaţi vasele! (Reclama evidenţiază şi faptul că este foarte greu să fumezi dacă porţi mănuşi de cauciuc ude!) Acest ultim argument este şi el un exemplu de reacţie posibilă faţă de semnale Spălatul vaselor este o alternativă la aprinderea unei ţigări Purtatul mănuşilor de cauciuc merge puţin mai departe: nu numai că este un comportament alternativ, ci şi un comportament incompatibil cu aprinderea unei ţigări Inlăturarea comportamentului prin introducerea semnalelor Două comportamente pe care societatea, dacă nu şi indivizii, şi-ar dori să le reducă sunt numărul de şoferi care depăşesc limita maximă de viteză şi numărul celor ce trec pe roşu la semafor Prezenţa poliţiştilor este probabil cel mai eficient inhibitor al depăşirii vitezei sau al trecerii pe roşu, întrucât şansele de a fi prins şi pedepsit sunt foarte mari Desigur, nu este posibil ca poliţiştii să fie la faţa locului şi să-i prindă pe contravenienţi tot timpul Poate că alternativa optimă ar fi totuşi camerele automate, puse în legătură cu senzori de pe stradă care detectează vehiculele ce depăşesc viteza maximă sau pe cele care trec pe roşu, fotografiind numărul de înmatriculare al acestora S-ar putea crede că scopul principal al unor astfel de camere a fost acela de a prinde cât mai mulţi contravenienţi Totuşi, dacă aşa stau lucrurile, atunci de ce sunt aceste camere atât de vizibile? Nu ar fi mai bine ca prezenţa lor să fie mascată ? De fapt, prezenţa camerelor este foarte frecvent anunţată Există panouri mari foarte evidente care avertizează şoferii cu privire la existenţa camerelor Această utilizare a camerelor pentru reducerea vitezei demonstrează o caracteristică obişnuită a semnalelor: ele nu indică numai momentul când un anumit comportament este adecvat, ci şi cel în care nu este adecvat Ca şi în cazul consecinţelor, aşa cum semnalele pot fi folosite pentru a îndepărta un anumit comportament, acestea pot fi utilizate şi pentru a- iniţia Iniţierea comportamentului prin introducerea semnalelor După cum spuneam şi mai sus, o mare parte din comportamentul nostru este iniţiat de semnale Acest fapt este bine cunoscut de experţii în marketing Organizaţiile folosesc adesea semnale pentru a încerca să ne influenţeze să le cumpărăm produsele Acum se folosesc pe scară largă ofertele făcute de angajaţii din punctele de vânzare cu amănuntul Nu este ceva ieşit din comun ca, atunci când vă aduce cafeaua, chelnerul să vă întrebe: „Aţi dori şi ceva de mâncare?" Se poate chiar ca oferta să fie şi mai precisă Acesta ar putea să menţioneze „oferta specială" a zilei Ofertele pot fi făcute şi în două etape Atunci când un client cumpără un aparat electric, computerul care este conectat la casa de marcat poate fi programat să atenţioneze vânzătorul, care să- întrebe pe client: „Doriţi şi baterii?" Probabil că o astfel de ofertă va duce la cumpărarea altui produs Influente cognitive asupra comportamentului Teoria învăţării sociale (TÎS) Behaviorismul radical percepe comportamentul ca fiind determinat de stimuli care îl iniţiază şi de consecinţele pe care le produce Această teorie adoptă o viziune extrem de pasivă a individului Comportamentul oamenilor este văzut ca fiind determinat de factori care nu pot fi controlaţi de aceştia Teoria sociocognitiva (TSC) De curând, teoria învăţării sociale a fost dezvoltată, dând naştere teoriei sociocognitive (TSC), ce reflectă influenţele importante pe care le au procesele cognitive (adică de gândire) asupra comportamentului nostru In special, ceea ce credem, mai ales despre noi înşine, va influenţa ceea ce simţim, iar ceea ce simţim va avea o influenţă considerabilă asupra motivaţiei noastre Cât de motivaţi se simt oamenii are implicaţii manageriale evidente Folosirea influenţelor cognitive pentru îmbunătăţirea performanţei Desi TSC recunoaşte importanţa întăririi, acordă importanţă şi proceselor cognitive şi credinţelor, în special în ceea ce priveşte „sinele" Aceste credinţe, mai ales sentimentul propriei eficienţe, au o influenţă importantă asupra performanţei Una dintre principalele modalităţi prin care acţionează acest sentiment este influenţa sa asupra obiectivelor pe care şi le stabilesc oamenii privind performanţele viitoare Stabilirea acestor obiective şi elaborarea unor planuri pentru atingerea lor joacă un rol important în automanagement Deşi tehnicile de automanagement pot li folosite şi pentru atingerea obiectivelor pe care ni le-au stabilit alţii, în multe cazuri, automanageinentul implică alegerea acestor obiective Alegerea obiectivelor şi a standardelor Cele două influenţe majore asupra obiectivelor pe care oamenii şi le stabilesc singuri: sentimentul propriei eficienţe, credinţa noastră în capacitatea de a ne ninge ţelurile, va avea în mod evident o influenţă asupra Obiectivelor pe care ni le stabilim, în acelaşi mod în care Inlluenţează felul cum îşi stabilesc obiectivele alte persoane Sentimentul va fi influenţat de factorii despre care am discutai mai devreme De exemplu, probabil că va fi puternic influen ţat de performanţele noastre trecute şi, în special, de atribu irile pe care le facem pentru succesele sau eşecurile anterioare O altă influenţă va fi discrepanţa dintre performanţa noastră actuală şi noile noastre obiective Mărimea discrepanţei percepute dintre aceste două aspecte va avea un efeel asupra motivaţiei noastre Oamenii au tendinţa să stabi lească standarde pe care consideră că au o şansă realistă de a le realiza în timp ce o discrepanţă medie va fi motivantă, una prea mare va fi descurajantă în mod evident, aceasta va influenţa şi va fi influenţată de sentimentul propriei eficienţe Această autocreare a discrepanţelor evidenţiază o diferenţă existentă între sistemele reglatoare simple şi cele autore glatoare Majoritatea sistemelor reglatoare simple, cum ar fi sistemul de încălzire cu termostat, sunt menite să reducă orice discrepanţă dintre starea curentă şi standardul stabilit Totuşi, oamenii sunt sisteme autoreglatoare şi astfel de sisteme au capacitatea de a-şi stabili propriile standarde, deci pot şi să le schimbe; făcând acest lucru, ei pot introduce discrepanţe în mod deliberat De exemplu, deşi au atins un anumit standard, oamenii îşi stabilesc adesea unul şi mai înalt, pe care încearcă apoi să îl atingă Pentru a vedea exemple ale acestei tendinţe, nu trebuie decât să ne uităm la oamenii care se joacă pe calculator sau care au alte hobby-uri Planificarea Ilanificarea, ca şi alegerea, este un proces cognitiv în esenţa sa In consecinţă, planificarea şi alegerea se află în strânsă legătură şi se influenţează reciproc De exemplu, modul în care evaluăm succesul sau eşecul planurilor noastre va influenţa obiectivele pe care ni le stabilim Stadiile de planificare şi alegere pot fi văzute ca o formă de simulare cognitivă Comportamentele posibile şi rezultatele şi consecinţele probabile ale acestora sunt testate mental, înainte de a fi experimentate „de-adevăratelea" De fapt, întregul ciclu pe care l-am descris mai sus este testat mental şi modificat ca rezultat al acestei simulări ce foloseşte repetiţia mentală Există un aspect al acestei repetiţii mentale care a primit puţină atenţie până de curând Este vorba despre simularea mentală a rezultatelor şi consecinţelor comportamentului imaginat Şi acestea fac parte din repetiţie, procesul fiind numit adesea vizualizare Vizualizarea Vizualizarea presupune crearea sau recrearea mentală a unui întreg eveniment sau a unei părţi a acestuia Acest lucru se petrece în absenţa stimulării senzoriale asociate în perioada victoriană! Şi totuşi, mulţi oameni cred că trăim într-o societate cu un număr mai mare de crime La fel, în Marea Britanie, grupul cu riscul cel mai mic de atac este cel format din femeile cu vârste de peste de ani, cel mai mare fiind cel al bărbaţilor tineri Totuşi, este interesant faptul că oamenii cred că femeile de peste de ani prezintă riscul cel mai mare de a fi victime ale unei infracţiuni violente Aceste supraestimări pot fi puse pe seama faptului că materialele din mass-media măresc uşurinţa cu care oamenii îşi pot aminti astfel de evenimente, de aici apărând şi estimările noastre referitoare la manifestarea lor Atunci când factori cum ar fi nivelul de educaţie şi ocupaţia sunt controlaţi, există o legătură între numărul de articole despre infracţiuni din ziarele pe care le citesc oamenii şi estimările pe care le fac aceştia referitor la probabilitatea comiterii unor astfel de infracţiuni Cu cât sunt raportate mai multe infracţiuni, cu atât mai mari sunt estimările referitoare la riscuri Discursul interior Cea mai puternică metodă prin care ne reglăm sau suntem reglaţi de alţii este prin intermediul limbii Situaţia este aceeaşi şi în cazul autoreglării O mare parte a comportamentului nostru este influenţat de „comunicarea internă" (Beck, ) Modul cum influenţează discursul interior performanţa diferă puţin de cel în care acţionează vizualizarea Atât vizualizarea, cât şi discursul interior influenţează performanţa prin efectul pe care îl au asupra „patternurilor de gândire" (Neck şi Manz, ) în timp ce vizualizarea are o influenţă directă asupra patternurilor de gândire, efectul discursului interior este indirect Mai exact, conform lui Neck şi Manz, discursul interior are efect prin influenţarea „stării emoţionale" care afectează mai apoi patternurile de gândire La rândul lor, acestea influenţează apoi performanţa Mecanismele prin care discursul interior are efect nu sunt la fel de bine înţelese ca şi cele ale vizualizării Totuşi, putem specula în legătură cu modul în care se produc efectele sale O modalitate probabilă este aceea a autoatribuirii După cum am văzut mai sus, atribuirile pentru succes ori eşec au un efect emoţional Acest efect va influenţa mai apoi patternurile noastre de gândire Probabil că gândurile ne vor li „compatibile cu starea de spirit" Cu alte cuvinte, gândurile au tendinţa să fie influenţate de starea de spirit dominantă şi să fie similare acesteia Atunci când suntem deprimaţi, gândurile au tendinţa să fie în general negative Un alt mecanism probabil prin care discursul interior ne influenţează comportamentul este influenţa pe care o are asupra perceperii sentimentului propriei eficienţe După cum precizează Bandura ( ), acest sentiment este un proces de „autoconvingere" Această autoconvingere se manifestă adesea sub forma unui dialog interior Indiferent de modul în care acţionează discursul interior, există dovezi ce sugerează că discursul interior pozitiv poate avea un efect important şi benefic asupra performanţei în medii clinice, mulţi psihologi de renume recomandă folosirea acestuia pentru tratarea tulburărilor emoţionale Ca şi în cazul vizualizării, tehnica este probabil folosită cel mai des în psihologia sportivă (vezi Neck şi Manz, ) Evaluarea Evaluarea presupune compararea situaţiei actuale cu standardul autoimpus Procesul de evaluare ne menţine comportamentul la acelaşi nivel cu respectivele standarde sau ne poate determina să ne reînnoim standardele Probabil că efectele emoţionale şi motivaţionale ale evaluării pot fi înţelese cel mai bine în termenii teoriei atribuirii (vezi mai sus) Discuţia respectivă se referea, cel puţin implicit, la standarde sau obiective stabilite de alţii Când este vorba despre standarde şi obiective autoimpuse, mai există un factor suplimentar ce trebuie luat în considerare Când am discutat despre standarde, am presupus că acestea sunt stabilite într-un vid social, adică fără a avea în vedere standardele altor persoane în mod evident, situaţia reală este alta Standardele altor persoane vor avea, în mod firesc, o influenţă asupra standardelor noastre, ca şi asupra orientării obiectivelor noastre Analiza comportamentului şi cultura organizaţională Din punct de vedere al analizei comportamentale, cultura poate fi definită ca fiind ceea ce este întărit Oamenii se comportă într-un anumit fel pentru că unele tipuri de comportament rentează, iar altele nu Acest model selectiv de întărire ce este comun unei anumite organizaţii este cel care stabileşte „modelele invariante de comportament org;mi zaţional" şi care defineşte cultura organizaţională, după cum sugerează Wilk Putem ilustra acest concept referindu-nc la anumite culturi Vom folosi o clasificare sugerată de Harrison ( ) Aceasta este oarecum simplistă, dar ne oferă o descriere a patru tipuri diferite de culturi Majoritatea persoanelor probabil cunosc cel puţin una sau două dintre acestea, iar unii le vor recunoaşte pe toate patru Cultura orientată spre putere Organizaţia de acest tip este condusă de un lider puternic sau de o coaliţie care o coordonează ca şi cum ar fi proprietarii acesteia (de multe ori chiar sunt) Deciziile sunt luate la nivel de vârf şi apoi aplicate repede în organizaţie Angajaţii „buni" le implementează repede şi cu eficienţă în cel mal bun caz, organizaţia de acest tip este flexibilă, reacţioneaza repede la condiţiile schimbătoare şi apreciază creativitatea şi iniţiativa In cel mai rău caz, este tiranică şi despoticii il conduce după principiile fricii şi pedepsei Aspectele întărite Intr-o cultură orientată spre putere, aceste aspecte depind de şef sau de grupul de la conducere Dacă aceste persoane apreciază iniţiativa şi creativitatea, ele vor fi recompensate fie prin validare şi recunoaştere, fie prin plată şi promovare (sau ambele), ceea ce va duce la dezvoltarea unei culturi creative şi dinamice în organizaţiile autoritariste mai dure, întărirea poziţiei va fi realizată de cei care fac ce li se spune Este foarte posibil ca iniţiativa să atragă după sine o pedeapsă Subordonatul întăreşte poziţia şefului flatându- şi astfel îşi menţine siguranţa Cultura orientată spre rol In această cultură, puterea se exercită prin reguli Există o ierarhie bine definită, ce are adesea multe niveluri Vor exista proceduri şi reguli bine stabilite pentru rezolvarea oricărei situaţii ce ar putea apărea De obicei, acestea sunt cuprinse în manuale voluminoase Gândiţi-vă la birocraţia clasică O caracteristică esenţială a acestui tip de cultură este faptul că, dacă te conformezi regulilor, poziţia ta e sigură Aspectele întărite In general, nivelul recompenselor este scăzut Orice tip de intărire care se realizează are ca scop funcţionarea eficientă regulilor In ceea ce priveşte inovaţia, există o tendinţă ca ceasta să fie ori pedepsită (pentru nerespectarea regulilor), ori ignorată (eliminată) Subordonaţii întăresc birocraţia conformându-se (respectând regulile) Cultura orientată spre performanţă După cum sugerează şi numele, o astfel de organizaţie este preocupată de realizarea unui impact în lume, iar în cazuri extreme, acest lucru se face cu un entuziasm aproape misionar Se apreciază inovaţia şi elaborarea unor produse revoluţionare Decizia că o direcţie de dezvoltare este bun sau de dorit depinde de viziunea unor membri influenţi al organizaţiei, şi nu de valorile exterioare ori de cele ale societăţii De aici şi consecinţa că, uneori, eforturile lor de a schimba lumea pot avea un rezultat dezastruos De exemplu, atunci când Clive Sinclair a hotărât că lumea avea nevoie de un mic calculator de buzunar, s-a dovedii că avea dreptate, ca şi în cazul computerului personal Totuşi, consumatorii au hotărât cu mare convingere că nu au nevoie de un automobil electric mic (C ) Aspectele întărite Sunt recompensate creativitatea şi ideile noi Greşelile nu sunt pedepsite (în afară poate de cazul în care sunt prea dese) în culturile orientate spre performanţă, angajaţii suni adesea recompensaţi oferindu-li-se timp să lucreze la pro priile proiecte personale Această politică determină o motivaţie intrinsecă şi oferă o ocazie pentru aplicare i principiului lui Premack Avem un exemplu interesant il consecinţelor întăririlor greşite în cadrul unei organizaţii în unele evenimente recente care au avut loc în depart i mentele de cercetare universitară din Marea Britanie Aceste departamente îmbrăţişează de obicei o cultură orientată spre performanţă şi de aceea ne putem aştepta să recompenseze inovaţia şi cercetarea „de calitate" în mod ideal, ar trebui să identifice comportamentul care produce rezultate bune în cercetare şi apoi să întărească acest tip de com- ; portament A fost concepută o iniţiativă guvernamentală, exerciţiul de selectivitate a cercetării, cu scopul de a îmbunătăţi calitatea acesteia prin recompensarea departamentelor [ale căror studii dădeau rezultate în multe cazuri, această iniţiativă a avut aproape efectul invers Departamentele ;rau evaluate pe baza rezultatelor scrise ale cercetărilor Asadar, s-a investit mult efort pentru producerea numărului necesar de studii, ceea ce a redus timpul de efectuare a cercetării De fapt, uneori chiar a determinat schimbarea [culturii în una orientată spre roluri, deoarece toată lumea se lupta să producă numărul necesar de lucrări, adică încerca să îndeplinească regulile Merită să menţionăm în recere faptul că această iniţiativă a mai încălcat o regulă de schimbare a comportamentului, recompensând efectele, şi nu comportamentul în sine (vezi capitolul ) Cultura orientată spre oameni Asemenea culturii orientate spre performanţă, acest tip de cultură se caracterizează printr-o puternică orientare faţă fie client, dar, în loc să-şi folosească punctele de referinţă interne, grija principală este de a afla ce anume îşi doreşte clientul şi de a-i oferi acel lucru In acelaşi mod, se manifestă si interesul pentru bunăstarea angajaţilor, orientat spre împlinirea nevoilor acestora In acest tip de organizaţie se Apreciază relaţiile apropiate şi afectuoase Majoritatea companiilor ce oferă servicii aspiră la acest tip de cultură Intărirea provine din faptul că membrii organizaţiei sunt apreciaţi ca indivizi Dacă managerii manifestă prietenie faţă de ceilalţi, aceste sentimente vor produce altele similare, creându-se astfel un mediu cald Există pericolul ca oamenii să fie întăriţi pur şi simplu pentru că se află acolo, şi nu pentru că fac ceva anume De asemenea, întărirea va veni şi din partea clienţilor satisfăcuţi, fie pur şi simplu prin interacţiune verbală, fie, în unele cazuri, prin scrisori ele mulţumire Mai putem da un exemplu din mediul univei sitar: unii pot aştepta ca o catedră universitară să aibă o cultură orientată spre oameni, în care se stimulează reciproc învăţarea într-adevăr, multe departamente de acest tip au elemente pregnante caracteristice unei astfel de culturi Totuşi, pe măsură ce creşte interesul pentru aspectele legale şi promulgarea regulilor şi normelor atât pentru angajaţi, cât şi pentru studenţi, întărirea se concentrează din ce în (e mai mult asupra furnizării informaţiilor specifice studenţilor referitoare la cerinţele cursurilor şi la completarea corectă a diferitelor rapoarte birocratice Aceste caracteristici oferă ele mente puternice aparţinând culturii orientate spre roluri, care nu reprezintă cea mai bună manieră de a stimula învăţării Este evident, din multe dintre informaţiile de mai sui, că o problemă ce apare odată cu încercarea de a înţelege cultura unei organizaţii e faptul că adesea se creează o inadvertenţă între ceea ce spune conducerea despre respectiva cultură şi ceea ce se întâmplă în realitate Acesia este un exemplu al unui fenomen despre care Argyris ( (> ) a observat că este comun multor aspecte ale managemen tului El a subliniat că există adesea o diferenţă între teorie îmbrăţişată (convingerile declarate ale managerilor) şi teorie pusă în practică (acţiunile reale ale lor) Această discrepanţii nu apare numai în management, ci poate fi întâlnită în toate aspectele vieţii Studiu de caz Compania HubSpot HubSpot este o companie de software de marketing cu sediul in Cambridge, Massachusetts Acesta oferă platforma software pentru creșterea traficului web și a le converti la clienți și potențiali clienții Compania a fost fondată la Massachusetts Institute of Technology (MIT), de Brian Halligan și Shah Dharmesh în iunie Compania a fost fondată pe ideea că piața marketingului tradițional a fost ruptă și instrumentele necesare pentru a face inbound marketing au fost prea complexe și deconectate Evoluția companiei HubSpot, al cărei număr de angajați a crescut în ultimii trei ani cu %! Nicio companie nu poate înregistra o asemenea creștere, fără să se confrunte cu unele probleme, care țin de cultură corporativă Când se întâmplă inevitabilul, managerii sunt tentați să dea vina pe forțele exterioare, care "ar vrea răul companiei" "Ne-am respectat propria cultură din companie și ne-am recunoscut greșelile, pentru a merge înainte", precizează Karen Rubin De exemplu, la finele anului , HubSpot avea de angajați Tocmai când compania prindea aripi, a venit criza și clienții s-au împuținat Din cauza nesiguranței, moralul managerilor și al angajatorilor a clacat Dar impasul a fost de scurtă durată Angajații s-au adunat și au revizuit modelul de business al HubSpot, reușind să își stabilească țintele de vânzări, de la lună la lună Ca un element de interior, la finele lui , compania a schimbat planul de compensații corespunzător echipei de vânzări și a început să reorganizeze departamentul de producție Potrivit directorului executiv și totodată cofondatorului HubSpot, Brian Halligan, acest moment a marcat "ieșirea din criză" "Impasul nostru nu se datora unor forțe exterioare Acesta a survenit deoarece nu am reușit să ne ajustăm la timp mecanismele interne", subliniază Karen Rubin Managerii au utilizat două abordări, pentru a repune compania pe făgașul cel bun: cea legată de comunicare și o a doua, legată de un "sistem de măsurare" Cel mai important lucru pentru șefi este să oprească declinul, până nu este prea târziu Dacă așteaptă prea mult, soluțiile vor veni cu atât mai greu și managerii riscă să piardă un capital foarte valoros de angajați Dacă în calitate de angajator/șef/manager observați că nemulțumirile în rândul oamenilor au crescut (aceștia se plâng, sunt confuzi, sunt frustrați), atunci a venit momentul să luați atitudine Pasul : Ascultați-vă angajații! În primul rând, trebuie să comunicați cu angajații dumneavoastră Identificați-i pe cei mai "guralivi" și zgomotoși și invitați-i la o discuție La finele lui , șeful HubSpot s-a întâlnit cu liderii echipei de vânzări și produse, care și-au exprimat nemulțumirile Halligan a discutat cu aceștia despre problemele legate de planul de compensații și reorganizarea echipei și a reușit să identifice acele elemente care generau neliniște I-a ascultat pe fiecare în parte, nu a intervenit, pentru a aduna toate informațiile necesare găsirii unei soluții, care să mulțumească aproape pe toată lumea Ca și manager, trebuie să discutați cu toată echipa dumneavoastră, să le ascultați pasurile De ce nu a funcționat un anumit plan? Restructurați-l alături de angajați Asta nu înseamnă că trebuie să aplicați un regim foarte democratic în companie Totuși, cele mai bune compromisuri survin după dezbateri îndelungi și aprinse Numai după ce ați ascultat pe toată lumea, vă puteți pronunța Asigurați-vă că angajații au făcut front comun, că au înțeles exact subiectul discuției și ce va urma S-ar putea să fiți nevoit, în calitate de manager, să recurgeți la soluții care nu vor fi pe placul tuturor; în același timp, acestea vor contribui la bunăstarea firmei pe termen lung Pasul : Sistemul de "măsurare a culturii corporative" Al doilea pas seamănă, cumva, cu măsurarea pulsului unui pacient Nu este ușor să contorizați cultura corporativă, dar puteți găsi căi prin care să îi determinați pe angajați să meargă mai departe! Folosiți-vă de sondaje și interviuri în cadrul firmei, pentru a obține o perspectivă solidă Aflați de ce oamenii preferă să lucreze în cadrul companiei dumneavoastră și CE VALORI PREȚUIESC Asigurați-vă că veți fi mereu în ton cu valorile respectate de angajați Bibliografie Băleanu, V , Irimie, S - Comportament organizaţional şi leadership în formarea managerială, Ed AGIR, Bucureşti, Harrington, James, H – Change Management Excellence: The Art of Excelling in Change Management, Paton Professional, Kotter, J – Forţa schimbării: cum diferă leadershipul de management, Ed Publica, Bucureşti, Maxwell, C , John – Totul despre lideri, atitudine, echipa, relatii, Ed Amaltea, Popescu, D – Comportament organizaţional, Ed ASE, Bucureşti, http://www scrigroup com/management/legi-ale-muncii-in-echipa-LEAD php, data accesarii noiembrie http://www slideserve com/onan/echipa-n-organizatie-formarea-echipelor-performante, data accesarii noiembrie Makin, P , Cox, C – Schimbarea in organizatii, Ed Polirom UNIVERSITATEA BUCURESTI FACULTATEA DE ADMINISTRATIE SI AFACERI – MASTER CONSULTANTA IN AFACERI - ANUL I 